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INTRODUCCION 


Este trabajo es la continuación de la "Propuesta para la modernización 
de la Enseñanza Media" presentado el año anterior por el Departamento de 
Educación de la "Fundación Arturo Illia para la Democracia y la Paz", co- 
mo una contribución para un próximo debate parlamentario sobre la Ley 
Nacional de Educación. 

¿Qué pasa en la organización-escuela hoy? 

¿Cómo debe ser su relación con el ambiente? ¿Es posible modificar el mi- 
crosistema sin corregir, al mismo tiempo, el macro? ¿Debe el Estado reser- 
varse todas las obligaciones y derechos en materia de Educación? 

Es propósito de este trabajo contribuir a la información de todas las 
personas implicadas en la realidad educativa, abordando temas tales como 
teorías sobre liderazgo y conducción y su influencia en las organizaciones; 
la burocracia; la descentralización. 

Tenemos la certeza de que sólo el conocimiento de las variables inter- 
vinientes en esta actividad, permitirá desmitificar viejos prejuicios y produ- 
cir un clima proclive al cambio. 

Es mucha la energía perdida en la búsqueda de soluciones para los 
conflictos intra e interorganizacionales y ello resta capacidad de trabajo pa- 
ra enfrentar problemas específicamente docentes, como el de la calidad del 
aprendizaje. 

Quizá hoy, como en ningún otro momento, la calidad de la educación 
es un problema crucial. La Universidad reclama mejor preparación en dis- 
ciplinas instrumentales y específicas y en técnicas de aprendizaje. Reclama, 
además, un reconocimiento de los más aptos y con mayor vocación y persis- 
tencia en el logro de las metas propuestas. La industria exige trabajadores 
Nexibles e idóneos para el uso de tecnologías existentes y capaces de adap- 
tarse a futuros cambios. La sociedad se muestra preocupada sobre la esca- 
sa formación que poscen los jóvenes. 
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Creemos urgente una renovación que signifique, sobre todo, liberar de 
trabas la gestión educativa y hacer partícipes de ella a todos los miembros 
de la comunidad escolar, con el propósito de optimizar recursos humanos, 
económicos y técnicos. Presentamos, en consecuencia, la propuesta de una 
forma de gobierno escolar colegiada, con la explicitación de las funciones 
de cada órgano de dirección y gestión. 

Una vez más agradecemos a la FAI la oportunidad que nos brindó al 
otorgarnos la beca 1986/87 para producir este trabajo. 


I. LA EDUCACION Y EL ESTADO 


La educación se encuentra estrechamente vinculada con la acción del 
Estado. Según el signo político del gobierno, será considerada un servicio 
público fundamental e ineludible o, por lo contrario, el Estado adoptará un 
papel subsidiario, dejando a la escuela sometida a las leyes del mercado. 

Los gobiernos autoritarios muestran escaso interés en proporcionar 
educación de calidad a sus ciudadanos, la que queda reservada a quienes 
cuentan con medios económicos y pueden pagar un colegio privado. Para 
estos regímenes políticos el sistema educativo formal es un agente de perpe- 
tuación de privilegios establecidos. 

En gobiernos democráticos, por el contrario, la educación es preocu- 
pación fundamental. La estabilidad de la democracia necesita de una socie- 
dad educada, autocrítica y participativa, y el derecho a la educación es con- 
siderado fundamental por cuanto permite el crecimiento individual y social. 
Por ello, el Estado se hace responsable de proporcionar una educación 
mínima, obligatoria y gratuita. Es él el encargado de disminuir los proble- 
mas y disparidades sociales mediante la redistribución de los fondos públi- 
cos para paliar así las desigualdades. 

La educación constituye una de las prioridades centrales de la Admi- 
nistración Pública, instrumento ejecutor de las intencionalidades del gobier- 
no, creada para dar satisfacción a los objetivos y necesidades colectivas y 
una de sus tareas fundamentales consiste en asumir la responsabilidad de 
ofrecer a todos los ciudadanos, sin distinción, el servicio público de educa- 
ción. 

Es necesario, para ello, reconocer las carencias de origen y ofrecer 
más medios a los más desprotegidos social y económicamente, con objetivos 
explícitos de compensación de desigualdades originadas por la situación so- 
cial. Estos objetivos deben integrar las áreas de educación, sanidad, vivien- 
da y cultura. 
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Hace falta, para cumplir con lo anteriormente dicho, una fuerte acción 
política que rompa el circuito de reproducción social de la pobreza. Es ne- 
cesario reconocer que los educandos que carecen de alimentación y de aten- 
ción de su salud, que provienen de familias incompetentes para su estimu- 
lación, que no tuvieron educación preescolar y que asisten a escuelas cuyos 
turnos son muy breves, no pueden incorporarse con éxito en escuelas me- 
dias cuyos niveles de exigencia corresponden a alumnos que provienen de 
otras realidades económicas y sociales. 

Tal gestión suele verse trabada por grupos o sectores con ideologías o 
intereses opuestos, que conciben a la educación como mecanismo repro- 
ductor de un orden social determinado y no como una función que sirve al 
proceso de transformación social. 

Estos sectores de la política o de la educación reclaman la "libertad de 
enseñanza", entendiendo por tal, exclusivamente, libertad de creación y di- 
rección de escuelas. Colocan al Estado en un papel subsidiario cuyo deber 
consiste en financiar la iniciativa privada. Defienden también el derecho a 
establecer el propio ideario en sus escuelas, sin que al Estado le correspon- 
da intervenir, pese al dinero que otorga, en aspectos tan fundamentales co- 
mo la discriminación en la admisión de alumnos, la falta de libertad de con- 
ciencia o de libertad en la cátedra. La libertad de alumnos y profesores no 
preocupa demasiado a los defensores de la "libertad de enseñanza", 

Este apoyo financiero a la escuela privada, de larga tradición en nues- 
tro sistema educativo, debe conducir a una red escolar organizada que ga- 
rantice junto con la escuela estatal, la atención de la demanda social de edu- 
cación y de los derechos de los alumnos a no ser discriminados por ninguna 
razón de tipo económico, social o ideológico. Todos deben ser iguales y go- 
zar de idénticos derechos en las escuelas financiadas con fondos públicos. 

Entre nosotros, la educación es sumamente desigual. La calidad y can- 
tidad de sus servicios es inversamente proporcional a las necesidades de ori- 
gen de los sectores beneficiados: a mayores carencias, menor calidad. 

Se torna imperioso un esfuerzo político y económico para racionalizar 
la oferta de educación en la Argentina, estableciendo áreas de prioridad 
educativa y evitando que las escuelas reciban un infracquipamiento que se 
traduce en un bajo nivel de calidad. 

Cuando se habla de libertad de enseñanza se debe recordar que para 
poder elegir hace falta tener garantizada la opción y en la Argentina no se 
puede decir, responsablemente, que esa condición exista. La libertad de 
unos no puede ser limitadora de los derechos de los otros. La libertad de en- 
señanza que piden algunos sectores no puede financiarse a expensas del de- 


recho a la educación de los sectores carenciados. Tal libertad debe compa- 
tibilizarse con la dignidad de todas las escuelas públicas. De lo contrario, 
mediante el empleo de los propios fondos públicos se refuerzan diferencias, 
en cuanto se consolidan y mejoran las abundantes posibilidades de un sec- 
tor, sin aumentar las de los que tienen pocas oportunidades. Al Estado le 
corresponde garantizar que la libertad sea un valor que impregne todo el sis- 
tema educativo: la escuela debe atender al pluralismo social y cuidar la de- 
manda de escolarización garantizando la gratuidad de la enseñanza. 

Por lo dicho anteriormente, la educación no puede estar sujeta a las 
reglas del mercado porque sus metas no son equiparables a las de las em- 
presas lucrativas. Mientras éstas buscan una relación Óptima entre ingresos 
y costos, la educación pública se orienta hacia metas de desarrollo nacional 
y de promoción individual y social. Estas diferencias de metas traen conse- 
cuencias en términos organizacionales; la productividad del sector educati- 
vo no puede referirse a su rentabilidad sino evaluarse en términos de desa- 
rrollo de recursos humanos, para lo cual debe ofrecer sus servicios con mi- 
ras a satisfacer las necesidades colectivas. 

Es necesario en este punto lograr la búsqueda de coincidencias y de 
intereses comunes, entre los diversos sectores políticos y sociales, con espíri- 
tu tolerante: el consenso es indispensable para alcanzar el cambio educati- 
vo que el país exige. 

Otro aspecto conflictivo para el Estado es la relación educación-em- 
pleo. La expansión educativa, es en estos días disfuncional respecto al siste- 
ma laboral, por cuanto forma educados que no pueden ser absorbidos por 
un mercado de trabajo saturado. Las posibilidades laborales que se ofrecen 
hoy a los jóvenes no son en absoluto tan buenas como lo habían sido hasta 
hace tiempo atrás. Pero aún así, los diplomas siguen constituyendo fuertes 
cartas de triunfo y continúan otorgando a quienes las poseen las más gran- 
des posibilidades de empleos rentables y estimados. 

Por otra parte, en tanto se satisfacen necesidades de educación de gru- 
pos antes alejados de las aulas se contribuye al mejoramiento global de la 
sociedad, porque la educación estimula el razonamiento, el nivel de crítica y 
la potencialidad política. La movilidad de los grupos sociales en una socie- 
dad democrática exige que la escuela capacite para reaccionar con medios 
racionales en situaciones de conflicto. La apertura social expone al indivi- 
duo a mayor inseguridad y variaciones y le exige participación activa en la 
conformación de roles sociales porque de ello depende su propia existencia 
y la de su ambiente social, Tal participación se hace posible a través de un 
proceso educativo continuo que conforme una estructura de personalidad 


autónoma preparada para obrar socialmente. 


La Descentralización 


El Estado democrático se apoya en tres puntos esenciales: 

+ ampliación del campo de los derechos y libertades. 

+ progresiva incorporación de los sectores excluidos a las institucio- 

nes representativas. 

+ mayor control y participación populares en la actuación de la Ad- 

ministración Pública. 

La descentralización es una respuesta a una situación de centraliza- 
ción, resultado de un proceso histórico en el que se reconocen causas, ven- 
tajas e inconvenientes. Actualmente, en los países centrales hay una tenden- 
cia hacia la descentralización debido a las fuertes críticas que recibe una 
Administración pública muy costosa y poco eficiente, Además, en las dos 
últimas décadas, a medida que las nuevas tecnologías de los medios de co- 
municación uniformaban la difusión de productos culturales y de pautas de 
comportamiento, se ha ido produciendo una reacción -complementaria, 
mas que antagónica-, favorable a la recuperación o construcción de identi- 
dades locales, desde los símbolos hasta las formas de vida. La defensa de lo 
particular y diverso y la desconfianza a la intervención burocrática y centra- 
lizada del Estado son los objetivos de estas tendencias en pro de la descen- 
tralización. 

Es imperioso para el desarrollo de nuestra población construir un te- 
jido social solidario, con nuevos roles sociales que difundan funciones y res- 
ponsabilidades entre sus individuos, cada vez más afectados por los cambios 
que en esta década se están produciendo. 

La descentralización, según experiencias ya realizadas por España, 
Italia y Alemania promueve la creación de proyectos colectivos que, desde 
la ubicación cercana a los ámbitos de conflicto, logra con mayor éxito que la 
intervención estatal central, soluciones Óptimas. En nuestro país, la ciuda- 
danía está escasamente organizada y es deficiente la articulación social: las 
demandas de todo tipo, imposibles de satisfacer simultáneamente porque 
desbordan las posibilidades económicas y políticas existentes, bloquean al 
poder político, al que se concibe aún como un poder capaz de decidirlo to- 
do. La crisis económica, la argentina y la mundial, tiende a exacerbar las pre- 
siones de intereses corporativos en detrimento de los sectores sociales más 
débiles: jóvenes, viejos, mujeres solas, enfermos, desocupados. El presu- 
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puesto público se reparte así de acuerdo con la capacidad de presión. 

Una forma específica y hoy muy importante de participación es la que 
puede darse en el ámbito de la cooperación o economía social. Una de las 
grandes posibilidades de la descentralización es la de encontrar fórmulas 
nuevas de colaboración entre los organismos y la Administración descentra- 
lizada. 

La descentralización supone siempre una transferencia de competen- 
cias; pero una parte importante de las competencias y funciones centraliza- 
das debe continuar siéndolo, tanto por razones políticas como técnicas. La 
moderna descentralización no pretende desprenderse del Estado central, 
creando un espacio propio desconectado del centro, sino que, por el contra- 
rio, quiere intervenir, desde los entes descentralizados, en la elaboración, 
reglamentación, programación, toma de decisión y gestión de las políticas 
más generales. Esto conduce a una concepción del Estado como un ordena- 
miento organizado de distintos niveles y abierto al conjunto de la sociedad 
y no como el instrumento de un grupo social que se impone al resto de la so- 
ciedad. 

La participación de la ciudadanía logra el encuentro de las institucio- 
nes representativas con las organizaciones sociales que existen inde- 
pendientemente de los partidos políticos. 

Uno de los objetivos de la descentralización es facilitar la participa- 
ción cotidiana de los ciudadanos en la gestión pública y hacer accesible la 
maquinaria político administrativa a los sectores sociales más alejados de 
ella. 

La descentralización político-administrativa, la participación ciuda- 
dana y una nueva organización basada en la cooperación social puede ser 
una respuesta válida para la crisis de hoy. Pero el progreso de la descentra- 
lización depende de dos tipos de factores; uno, de carácter general: el avan- 
ce de los procesos de democratización que buscan nuevas pautas de creci- 
miento y estimulan la cooperación social; y el otro, de carácter específico: la 
atribución de competencias y funciones decisorias a las provincias y de re- 
cursos para ejercerlas. Debe estar claramente establecida la naturaleza de 
lo que se descentraliza y de lo que no, para evitar tensiones infructuosas en- 
tre los órganos centrales y los provinciales. 

La descentralización participativa será inútil si no hay materia sobre 
la que se pueda actuar ni medios para hacerlo. Una participación efectiva 
sólo puede serlo si existe un conjunto de competencias reales e importantes 
de la organización descentralizada. De lo contrario, ésta no es más que re- 
ceptora de demandas de los ciudadanos o simple informadora de los 
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propósitos de la Administración Central. Es necesario crear una estructura 
técnico-administrativa sólida, capaz de gestionar el servicio al que se aboca 
y de ejercer funciones importantes de ejecución de proyectos. Todo esto su- 
pone dotar a los entes descentralizados de presupuesto y de recursos mate- 
riales sin los cuales ni se descentraliza ni se posibilita la participación efec- 
tiva. 

En la actual organización, la excesiva burocratización y centralización 
en el Ministerio de Educación de la Nación es tal que en sus dependencias 
de la Capital Federal se resuelven problemas de inscripción de alumnos de 
Salta o la licencia de un docente de Mendoza. Estas tareas han adquirido 
tanto espacio y tiempo que le impiden alcanzar la eficiencia debida en el as- 
pecto que le compete fundamentalmente: la determinación de la política 
educativa nacional, la planificación general, la fijación de objetivos, la con- 
fección de estadísticas y el procesamiento de datos, la actualización científi- 
ca y didáctica de los docentes, la renovación de aspectos curriculares de 
acuerdo con los avances de la ciencia y la técnica. 

El Ministerio de Educación es el encargado del desarrollo de progra- 
mas y planificaciones en el ámbito de la educación media. En todo desarro- 
llo de programas se cumplen siempre cinco momentos: 

+ percepción del problema 

+ determinación del objetivo 

e establecimiento de alternativas de solución 

e elección entre las alternativas 

e ratificación de la decisión 

Resulta evidente que estas etapas no se cumplen todas en las oficinas 
ministeriales. Algunas afectan competencias claras de las escuelas. 

Cobra, entonces, superlativa importancia la relación del Ministerio 
con las escuelas porque el desarrollo de una política educativa no es sólo una 
elección racional sino también un proceso político de regulación de conflic- 
tos y de formación de consensos entre los participantes de una decisión y los 
afectados por ella. Las decisiones que el Gobierno Central tome a través de 
su Ministerio deberán apoyarse en la correcta percepción del problema y en 

las propuestas que los miembros del ámbito educacional y de la sociedad to- 
da puedan ofrecer. 


Participacion 


La participación juega una función educadora en tanto desarrolla la 


conciencia cívica de los ciudadanos, refuerza la solidaridad y hace más com- 
prensible la noción de interés general. La política se torna más realista y los 
grupos sociales participantes toman conciencia del carácter limitado de las 
opciones posibles y de los recursos utilizables. 

La participación permite que los grupos más activos intervengan en la 
gestión y contribuyan a modernizarla y que los grupos marginales, los más 
pobres y carenciados, puedan encontrar una primera forma de reconoci- 
miento de sus intereses. 

Combinar el desarrollo de la democracia representativa con la demo- 
cracia de participación directa supone legitimar el conflicto, y superar la 
concepción estática del ordenamiento social que considera que el equilibrio 
está garantizado por la relación consensual que vincula a los grupos consti- 
tutivos del sistema. Los conflictos son, para esta concepción meramente des- 
viaciones, comportamientos anómicos, componentes residuales. 

A este modelo se opone hoy el concepto de que toda sociedad está su- 
jeta a mutaciones y en ella el conflicto social es una constante. Es el conflic- 
to el elemento propulsor de la dinámica de los sistemas sociales y nace siem- 
pre en el contraste de intereses entre quien, ejerciendo la autoridad, procu- 
ra sostener el orden constituido que lo legitima y quien, sufriéndola, inten- 
ta subvertir ese orden. 

La reforma organizacional del sistema educativo y de la escuela debe 
ser percibida como una parte del proceso de cambio social. Deberá superar 
resistencias de todo orden y enfrentar fuertes debates basados en diversos 
intereses creados, por lo cual es necesario que consiga el apoyo de quienes, 
en definitiva, serán sus beneficiarios y tienen por ello interés en respaldarla. 
Los profesores, los alumnos, los padres pueden proveer elementos de gran 
utilidad: información sobre el funcionamiento efectivo; feedback sobre el 
resultado del cambio y sugerencias derivadas de las experiencias. 

La participación contribuirá, además, a que los miembros de la escue- 
la modifiquen actitudes arraigadas que impiden la acción fructífera. 

Una reforma educativa privada de esta línea de acción participativa 
está destinada al aislamiento respecto de la comunidad y se reflejará, como 
sucede actualmente, en la indiferencia ciudadana ante los problemas de la 
educación pública y en la ausencia de retroalimentación sobre sus efectos. 

El docente, dentro del marco de la reforma educativa, ha de ser uno 
de los puntos de reflexión. Deben considerarse aspectos tales como su nivel 
de capacitación, autoimagen, expectativas, moral de trabajo, valores, nivel 
de remuneración. La reforma ha de orientarse, para transformar la gestión 
del personal docente, hacia una verdadera política de desarrollo de recur- 
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sos humanos, favoreciendo en las escuelas la investigación y el estudio. 

Los nuevos modelos organizativos más acordes con el paradigma de- 
mocrático requieren de sus miembros, los siguientes aspectos que, pensa- 
mos, los docentes pueden proporcionar: 

+e conocimientos y habilidades amplios en su ámbito de trabajo y 
personas motivadas por sí mismas sin que medie coerción. 

+ un bajo grado de reglamentación que deje margen a la responsabi- 
lidad personal, a la iniciativa y a la creatividad. 

+ un ámbito de tareas y de responsabilidad más flexible que el ac- 
tual, y con una distribución ad hoc entre miembros competentes y 
libres. 

+ una estructura de autoridad, de comunicación y de control en for- 
ma de red, en la cual las decisiones importantes se adoptan cole- 
giadamente, la información está a disposición de todos y la comu- 
nicación oral y el asesoramiento mutuo sustituyen a las comunica- 
ciones por escrito. En esta estructura se da más importancia a la 
autoridad funcional que a la autoridad por cargo. 

Este tipo de organización no está tampoco libre de conflicto y agobia 
fuertemente a cada miembro; sin embargo, aumenta la motivación de rendi- 
miento y hace posible una mayor flexibilidad y capacidad de adaptación. 

Una organización estructurada según la descripción del párrafo ante- 
rior, afecta sobre todo al principio jerárquico. Supone la delegación de ta- 
reas a grupos de trabajo que distribuyen entre su personal las actividades 
que les han sido encomendadas de un modo global. Este cambio en la es- 
tructura de poder, significa entre otras cosas, la imposición de una nueva es- 
cala de valores que se relaciona con el modelo democrático 
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IL. LA EDUCACIÓN : 
PRINCIPIO ESTRUCTURAL DE LA SOCIEDAD 


El concepto de educación se transformó al compás de los cambios que 
se han producido durante el presente siglo. Ciertos rasgos estructurales ca- 
racterísticos de la sociedad actual -el vertiginoso crecimiento del saber, la 
expansión de la técnica, la intensa trasmisión de funciones educadoras a las 
instituciones educativas, la profesionalización de los oficios, un sistema de 
status que debe ser adquirido sin cesar porque raramente está predetermi- 
nado y en pocas ocasiones es duradero, etc.- aluden a un proceso de dife- 
renciación que, desde una sociedad cerrada y estamental, avanza hacia la so- 
ciedad democrática. 

La educación es un principio estructural de esta sociedad, que contri- 
buye a liberarla de la reducción elitista de los privilegios y la orienta hacia la 
movilidad social, tanto la horizontal que permite el cambio de oficio o pro- 
fesión dentro del mismo nivel de status, como la vertical que permite la ad- 
quisición de nuevas posiciones. Y en este universo cambiante, el aprendiza- 
je. constituye un bien de inestimable valor. 


Finalidad de la escuela media 


La gran finalidad de la educación es disciplinar la mente más que equi- 
parla, adiestrarla para que utilice sus propias facultades, más que llenarla 
con la acumulación de conocimientos. 

En otra época, cuando la estructura de la sociedad se conservaba sin 
cambios a través de las generaciones, la familia podía satisfacer con solven- 
cia las necesidades de formación social, cívica y moral de los hijos. Las cos- 
tumbres eran estables y la autoridad que emanaba del grupo familiar era su- 
ficiente para contrarrestar las influencias de otro origen. 

La tarea de la escuela era impartir los conocimientos que el hogar no 
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podía ofrecer y ciertas técnicas para nuevas formas de trabajo. 

Las transformaciones de la vida social y económica de las últimas 
décadas, con su aceleramiento progresivo, impusieron grandes modificacio- 
nes a la propia vida familiar, incluso en lo referente a la autoridad de padres 
y parientes, y muchos aspectos de la formación de los adolescentes pasaron 
al ámbito escolar, 

La adquisición de conocimientos es sólo uno de los aspectos con los 
que justifica su existencia el ciclo secundario. En nuestros días su finalidad 
abarca cuatro grandes categorías de conductas, todas necesarias, para la 
formación integral de la personalidad del joven: 

e búsqueda del máximo desarrollo intelectual. 

e integración en la vida social y cultural de su medio. 

e fortalecimiento de la salud física y mental. 

+ capacitación para la producción y el consumo. 

La expansión del sistema educativo no obedece exclusivamente a mo- 
tivaciones humanas. La sociedad industrializada y tecnológica necesita una 
mano de obra calificada para satisfacer sus demandas laborales. La escuela 
secundaria es la encargada de cumplir con tales demandas y debe, por lo 
tanto, completar la formación cultural del adolescente, atender a las nece- 
sidades psicológicas y sociales que no son satisfechas en el seno familiar y 
prepararlo para el trabajo. Este último aspecto exige un nuevo diseño curri- 
cular que se adapte a las exigencias del medio de manera flexible y fomente 
valores y actitudes de respeto hacia lo que significa el trabajo como forma 
esencial de realización personal. 

Por ello, la escuela media debe transmitir los conocimientos reforza- 
dos o modificados en su aplicación práctica. En un futuro próximo será ne- 
cesario completar la enseñanza, que tiene como destino contribuir al desa- 
rrollo del espíritu, con la formación profesional. Ésta saldrá beneficiada si 
se inserta en una buena cultura de base y podrá dotar al individuo de la pre- 
paración específica que requiere un tipo de empleo determinado, en las ac- 
tuales condiciones de su ejercicio. La enseñanza (cultura básica tan real y 
amplia como sea posible) y la formación profesional (preparación utilizable 
en una función determinada, definida por las necesidades del momento y re- 
novada cuando sea necesario) favorecerán la movilidad social y profesional 
característica de una sociedad democrática. 

"La escuela debe tener la misión de aportar dinamismo, rigor moral y 
finura cultural al proceso íntimo de nuestro ser, de nuestra personalidad, de 
nuestra conducta, de nuestras posibilidades, de nuestro ajuste a las circuns- 
tancias, de nuestro poder sobre el mundo que nos rodea." (Edouard Clapa- 
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La educacion no autoritaria 


La conducta democrática de una sociedad en sus múltiples organiza- 
ciones es el resultado de un proceso muy prolongado y dificultoso, que se 
cumple durante la adquisición de experiencias y el desarrollo de la persona- 
lidad de cada uno de sus miembros. 

Este juicio debe conducir a la reforma de nuestras formas educativas, 
por cuanto el orden social evoluciona y se reproduce mediante la acción de 
sus sistemas de educación, entre otros factores igualmente decisivos. 

La mayoría de los docentes de nuestras escuelas reconoce y compar- 
te unánimemente la opinión de que las formas de la conducta autoritaria no 
son deseables desde el punto de vista pedagógico, por cuanto no proporcio- 
nan a los jóvenes experiencias idóneas para una ordenación de la vida basa- 
da en la libertad y la democracia. Sin embargo, todavía se hallan difundidos 
estilos educativos autoritarios cuyo desmantelamiento, paradójicamente, se 
ve obstaculizado por grupos antiautoritarios que proponen una escuela don- 
de sólo se satisfagan necesidades o deseos del alumnado sin exigirle esfuer- 
zos para conseguir rendimiento y aceptando la creencia, en parte ingenua, 
en la autorregulación de la propia conducta por parte de niños y adolescen- 
tes. 

Los esfuerzos para conseguir un estilo no autoritario de enseñanza tie- 
nen que imponerse, delimitando sus posiciones, frente a dos formas opues- 
tas, la una autoritaria y la otra antiautoritaria que, en una especie de salto 
dialéctico, pueden llegar a tener puntos de contacto. 

Las causas por las que -a pesar del amplio consenso entre los profeso- 
res de fomentar conductas democráticas- persisten conductas autoritarias 
son variadas. En primer lugar no hay una definición sobre cuál es el conte- 
nido auténtico de lo que se denomina conducta autoritaria o no autoritaria, 
En segundo lugar, los factores ideológicos y político-sociales desempeñan 
un papel importante. Mientras que, por una parte, se considera que uno de 
los objetivos educativos perseguidos debe ser la conducta responsable den- 
tro de una sociedad democrática, por otra, con la educación antiautoritaria 
de los sectores políticos radicalizados se pretende la subversión del orden 
social entendiéndose que la educación debe servir como preparación para 
la lucha revolucionaria. Otra ideología antiautoritaria se orienta casi exclu- 
sivamente a la felicidad y bienestar del alumno y propicia un estilo educati- 
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vo cuyas características consisten en evitar cualquier exigencia. 

En tercer lugar, sin una práctica cuidadosa y sistemática de técnicas 
de conducta encaminadas a fomentar la educación no autoritaria, el profe- 
sor no puede, sólo con recomendaciones, llevar a la práctica un estilo edu- 
cativo que se diferencie fundamentalmente de las formas de conducta vivi- 
das y seguidas hasta ese momento. La discrepancia entre comprensión ra- 
cional y modificación concreta de la conducta es conocida. También puede 
chocar la educación no autoritaria con otras aspiraciones del profesor, co- 
mo el deseo de resolver cuanto antes un problema, o con el propósito de no 
perder tiempo en lograr la finalidad cognitiva del aprendizaje, o con el te- 
mor de ser considerado blando o indulgente por los alumnos, o por colegas 
y superiores. 

La reorientación de la acción, el estímulo de independencia y de las 
decisiones propias suponen cambios en modelos didácticos, tales como la 
supresión de la enseñanza expositiva y una variabilidad mayor en los objeti- 
vos individuales del aprendizaje. 

En algunas ocasiones estos cambios despiertan la desconfianza en 
otros profesores escépticos con el nuevo estilo educativo, actitud que se re- 
fuerza si surgen problemas disciplinarios durante la fase de transición con 
adolescentes a quienes hasta ese momento se había educado en forma auto- 
ritaria. 

Otro problema suele ser el criterio de algunas autoridades que valo- 
ran más los conocimientos que pueden adquirirse a corto plazo que aquéllos 
que se alcanzan a largo plazo y permiten la formación de actitudes de traba- 
jo responsables. 

Es importante tener presente que el objetivo de estas formas de con- 
ducción no es el avance uniforme de todo el alumnado sino aquél que res- 
pete las diferencias individuales, estimulando la potencialidad de cada uno. 

Otro factor importante que alienta conductas autoritarias en los pro- 
fesores son las declaraciones de los padres de los alumnos quienes suelen 
valorar exageradamente -tanto en la educación familiar como en la escolar- 
la obediencia y la subordinación como fines prioritarios de la acción educa- 
tiva. s 

Es necesario reconocer que el profesor, como la mayoría de los miem- 
bros de la sociedad, a lo largo de su vida ha interiorizadó normas de conduc- 
ta y actitudes autoritarias y estas normas determinan sus actitudes respecto 
a los problemas educativos. Por ello fácilmente se convertirá en un multipli- 
cador de los modelos de conducta autoritarios, a menos que este ciclo se in- 
terrumpa mediante el aprendizaje de nuevas y diferentes formas de conduc- 
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ta aprobadas racional y emocionalmente, es decir con toda su personalidad. 
Para ello hace falta formación adecuada y el apoyo práctico prestado 
por colegas y superiores. Este apoyo puede llegar mediante la creación de 
grupos de trabajo asesorados por psicopedagogos que cubrirán profesional- 
mente las frustraciones inevitables de los primeros momentos del cambio. 
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III. LA ESCUELA: 
UNA ORGANIZACION 


La escuela media estatal argentina atraviesa por una crisis que tiene 
sus causas en complejas cuestiones de orden social, económico y adminis- 
trativo, y que afecta a los dos niveles que pueden distinguirse en el análisis 
de toda organización: el macrosociológico, es decir, aquél cuyas cuestiones 
se relacionan con las características del sistema administrativo y con lo am- 
biental y exterior a la escuela misma, y el nivel microsociológico cuyos plan- 
teamientos se sitúan en el individuo y su conducta, o sea los problemas in- 
ternos de cada unidad escolar. Si se analiza la problemática de la Escuela 
Media desde el punto de vista organizativo es necesario definir en primer 
lugar qué es una organización. 

Si el siglo XIX fue la época del individuo, nuestro siglo XX se intere- 
sa básicamente en la formación de organizaciones. El hombre moderno tie- 
ne conciencia de que hoy trabaja en organizaciones, de que está organizado 
y de que organiza. 

¿Qué es organizar? Aparejar para la acción, combinar o disponer ele- 
mentos para que algo funcione bien. Una organización es, entonces, una for- 
mación social que se ha desarrollado como un medio de ordenamiento que 
es provisorio y que responde a ciertas características de las personas. Entre 
ellas, la necesidad de pertenecer a un grupo y la búsqueda de racionalidad 
en las acciones, la posibilidad de controlar afectos y satisfacciones para lo- 
grar objetivos lejanos pero cuyos resultados sean útiles para todos. 

Este último es uno de los componentes básicos de la organización: 
donde no haya una situación que exija esfuerzo cooperativo, nada hay que 
organizar dado que los fines de la organización son inherentes a la estructu- 
ra organizada y no responden a los intereses particulares de los integrantes. 

Los rasgos comunes de toda organización -el sistema educativo esta- 
tal y la escuela misma son organizaciones- son los siguientes: 
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+ división del trabajo, del poder, de las responsabilidades y de la co- 
municación 
e planificación racional 
+ orientación hacia fines y objetivos 
e presencia de uno o más centros de poder que: 
— controlan los esfuerzos concertados de la organización y los di- 
rigen hacia sus fines. 
— revisan continuamente la actuación de la organización 
— remodelan su estructura para aumentar su eficiencia 
— substituyen a las personas que no satisfacen los requerimientos. 
Los items anteriores sirven para comprobar que en la administración 
del sistema educativo estatal hay varios que no se cumplen o que se cumplen 
de manera poco satisfactoria. 
Las razones de tal ineficiencia en las organizaciones educativas 
podrían encontrarse en un aparato administrativo fuertemente burocratiza- 
do y centralista. 


¿Qué es la burocracia? 


La burocracia ha sido estudiada por Max Weber quien la considera la 
forma social opuesta en Occidente al feudalismo, que posibilitó la raciona- 
lización de las relaciones humanas y sociales. Distingue el sociólogo alemán 
el ejercicio de la autoridad, (donde el otro suspende el juicio crítico y se su- 
bordina voluntariamente a las demandas legítimas) del poder, (donde el 
protagonista logra realizar su propia voluntad pese a la resistencia de la otra 
parte). p 
Señala Weber las cinco características estructurales de la burocracia: 

e jerarquía de autoridad establecida con exactitud 

e sistema de líneas verticales de comunicación que han de ser respe- 

tadas 

e división reglamentaria del trabajo, basada en la especialización 

e sistema de reglas y principios que establezcan deberes y derechos 

de todos los miembros de la organización 

e sistema de formas de procedimientos exactamente definidos para 

la realización de tareas. 

Además de estas características, es típico de la organización bu- 
rocrática el ingreso del funcionario mediante la presentación de un certifi- 
cado de formación; su relación contractual con el Estado; la percepción de 


un salario y su ascenso según criterios de rendimiento y antigúedad. 

Estos rasgos identificables tienen un aspecto benéfico para la organi- 
zación en tanto aseguran la legalidad y la racionalidad; sus reglas se adecuan 
alos fines de la institución y están fundadas en el derecho, la autoridad ema- 
na de normas jurídicas y en esa medida está libre del arbitrio personal; los 
subordinados obedecen a leyes y son por ello ciudadanos y no súbditos. 

La calidad burócratica de toda organización educativa surge con evi- 
dencia de la anterior descripción y allí residen sus méritos y sus defectos. 
Porque las ventajas y deficiencias de la burocracia son las dos caras de una 
misma medalla. La opinión general de docentes, padres y alumnos es críti- 
ca respecto de la rigidez, la lentitud y la ineficiencia y esto se observa prin- 
cipalmente en la sujeción a reglas o a programas específicamente formula- 
dos. 

En el sistema educativo este principio ha sido tan dominante que en 
nuestras escuelas vale más el respeto a las circulares que el éxito de la ac- 
ción docente. Una concepción organizativa tan atada a principios reglamen- 
tarios es especialmente desventajosa para la administración escolar donde 
se necesita un margen propio de decisión para elegir las medidas más ade- 
cuadas, acordes con la situación respectiva. 

La sujeción a normas y la marcada dependencia jerárquica, con com- 
petencias estrictamente establecidas, propicia la incapacidad de adaptación 
y de innovación que son las debilidades centrales de la escuela media actual, 
institución obligada, por su razón de ser, a una orientación puesta al servi- 
cio de la sociedad cuyas necesidades en los últimos treinta años han cambia- 
do radicalmente. 

Estas características estructurales inhiben la aparición de impulsos de 
cambio y, al mismo tiempo, actúan como obstáculo para la implantación de 
reformas que son vividas generalmente como una sustracción de tareas de- 
sempeñadas con seguridad hasta ese momento. 

El mundo ha cambiado y el desafío consiste hoy en mutar los anterio- 
res modelos organizativos, que descansaban sobre todo en ideas de domina- 
ción,por los actuales que valorizan la necesidad de que en toda organización 
deben darse condiciones de identificación entre los objetivos de cada indi- 
viduo y los del grupo. 

Las viejas ideas sobre la conquista de la naturaleza por parte del hom- 
bre, la separación de los estudios, la supervivencia del poder militar y la va- 
loración desmesurada de la competitividad forman parte de un paradigma 
sociopolítico en vias de superación. 

El enfoque tradicional, el que desarrolla nuestra Administración 
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Pública, concibe la tarea administrativa con un criterio mecánico y los obje- 
tivos de tal tarea sólo son la información, el control, el orden. 


Nuevas tendencias organizativas 


La concepción actual sobre los objetivos que cualquier organización 
desarrolla ponen el eje en la importancia de la integración, de la iniciativa, 
de la innovación y la cooperación como factores que determinan el desarro- 
llo. La preocupación, para esta teoría administrativa, es el hombre en la or- 
ganización, que, a su vez, está inserto en un medio social. 

Este enfoque supone una visión más realista de las organizaciones, Cu- 
yas políticas deben tener en cuenta factores tan importantes como los si- 
guientes: 

e dificultades para la obtención de una información perfecta en lo 

que concierne a los grupos internos y a su relación con el exterior. 

+ cuestionamientos y decisiones en todos los niveles. 

+ conciencia de que la organización actúa en medio de otras organi- 
zaciones. 

+ objetivos múltiples que comprenden los señalados por las cúpulas 
directivas y también otros, que difieren muchas veces y en medida 
considerable de los anteriores. 

Enel sector educativo, como en cualquier otro sector público, "el com- 
portamiento deriva de sofisticados procesos de negociación y conflicto de- 
senvueltos entre grupos internos del organismo que procuran mejorar sus 
posiciones sectoriales; grupos externos del contexto que en algunos casos 
engloban grupos organizacionales internos, los cuales presionan a la organi- 
zación para dirigirla a favorecer sus metas, finalmente, los objetivos propios 
del público para cuyo servicio en principio, se creó el organismo. Este inter- 
juego permanente determina modificaciones en los objetivos formalmente 
establecidos e incide fuertemente en el nivel de cumplimiento de las deci- 
siones, en la aplicación de las rutinas, en las conductas esperadas". Oscar Os- 
zlak, Teoría de la burocracia estatal, Buenos Aires, Paidos, 1984. 

El sistema educativo estatal comprende un conjunto de organizacio- 
nes que se han ido agrupando a lo largo de los años como consecuencia de 
la progresiva complejidad y magnitud a partir de los años 50. Se formaron 
entonces numerosos subsistemas, no muy bien articulados y la ampliación se 
dio sobre todo en forma cuantitativa, descuidando los aspectos cualitativos. 
La magnitud de los servicios educativos estatales ha aumentado, pero éstos 


no observan una actuación orientada hacia la eficiencia. 

Esta situación reconoce causas variadas. La moderna sociología de la 
organización destaca, como se ha señalado, que las organizaciones se orien- 
tan no solo al cumplimiento de sus objetivos explícitos, sino también al ase- 
guramiento de su existencia. Ambas orientaciones pueden muy bien ser 
complementarias, pero pueden también perjudicarse mutuamente. 

Además de las causas de raíz burocrática, el deficiente funcionamien- 
to de la educación media estatal se debe en parte a su naturaleza pública. El 
hecho de que la educación se presta en determinada escuela del Estado sin 
relacionar su éxito o su fracaso con el costo que ocasiona, significa que la 
pervivencia de tal escuela y el volumen de sus recursos no dependen en 
ningún caso de su eficiencia. 

En tanto la existencia de la escuela no se relacione con la realización 
óptima de sus tareas, se da prioridad a la autoconservación sobre los demás 
objetivos de su actividad. Esto determina cierto desinterés por mejorar la 
calidad educativa y favorece el esfuerzo destinado a la búsqueda de recur- 
sos personales y financieros y a la conservación de las propias tareas, fomen- 
tando también la tendencia a la multiplicación de Órganos y cargos. 

Hoy la importancia de una escuela no se mide, generalmente, por el 
éxito alcanzado en la calidad de su educación, sino por la magnitud de su 
matrícula. Los esfuerzos se dirigen a conseguir nuevas secciones o compe- 
tencias y más personal, pues su cantidad es el indicador de la importancia 
adquirida. a 

Otro factor que disminuye la eficiencia es la restricción a que está su- 
jeto el director de escuela o los jefes administrativos en lo que respecta a la 
planta funcional. El impedimento que tienen para el empleo de personal de 
un modo flexible y adaptado a las necesidades limita el rendimiento. 

Todas las disfunciones señaladas aconsejan un cambio urgente en la 
organización de la escuela media. Pero este cambio no puede ser concebi- 
do en términos parciales o formales. 

Como la realidad de la crisis en la escuela media parece ser mucho 
más compleja que las suposiciones de las autoridades, los efectos de las re- 
formas realizadas últimamente fueron muy limitados, por cuanto las causas 
profundas de los problemas encarados no han sido abordadas. Incluso, en 
algunos casos las reformas complicaron aún más los problemas originales. 

El cambio en la organización debe contemplar los cambios sociales. 
Se requieren en la escuela y en la administración ministerial modificaciones 
en lo que respecta a motivaciones, actitudes, relaciones de poder, ya que los 
aspectos formales son solamente una de las dimensiones. La descentraliza- 
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ción administrativa y una nueva forma de conducción de la escuela que per- 
mita la participación directa de los sectores interesados, pueden ser solucio- 
nes para una parte importante de los problemas del sistema. Ya no se trata 
de un cambio que permita "hacer de modo más eficiente lo incorrecto", sino 
de revisar el sentido mismo de las políticas y estrategias educativas. 

Las diversas teorías de la organización adoptan, acerca de la acción 
que se cumple en las construcciones , básicamente tres perspectivas: 
1) la que considera la acción como intencional, racional, encaminada hacia 
una meta. 2) la que la considera restringida o limitada por el entorno o la si- 
tuación. 3) la que ve la acción como un proceso aleatorio, de naturaleza 
dialéctica. 

Un análisis de la acción educativa a la luz de estas concepciones per- 
mite clarificar aspectos importantes porque las perspectivas nombradas im- 
plican distintas interpretaciones sobre la labor que se cumple en las escue- 
las y los métodos usados en ellas. 

La primera y la segunda de las perspectivas -tanto la que pone el acen- 
to en la elección racional como la que concibe la acción restringida por lo 
ambiental o situacional- se basan en la comprensión del comportamiento 
según el esquema de estímulo-respuesta; ambas procuran comprender la 
conducta como una respuesta a las condiciones que obraron como estímu- 
lo, La perspectiva de la elección racional busca estímulos en los valores, la 
personalidad, las necesidades o metas perseguidas; la perspectiva de las res- 
tricciones situacionales los busca en el contexto o entorno. La tercera de las 
perspectivas rechaza el paradigma de estímulo-respuesta y niega que la ra- 
cionalidad del comportamiento esté dirigida interiormente por el sujeto o 
determinada por el entorno. Sostiene que uno de los propósitos del compor- 
tamiento es descubrir las preferencias mediante la experimentación con re- 
sultados diversos. 

En la primera de las perspectivas, que considera que la tarea que se 
cumple en las aulas es racional y está encaminada a metas, se presume que 
la labor del docente es fundamentalmente la transmisión de conocimientos. 
Se pone énfasis en los resultados que el alumno logra pasivamente; los pro- 
blemas del aprendizaje son aspectos residuales de la tarea educativa. 

La elaboración de reglas, procedimientos y roles formales es una con- 
secuencia de las metas buscadas desde una racionalidad prospectiva y los 
controles y las disciplinas están legitimados en tanto redundan en beneficio 
de los fines y valores de la institución. 

La segunda de las perspectivas presupone que el individuo es adapta- 
tivo a su ambiente; luego, en el ambiente debe buscarse la explicación y la 


predicción de su comportamiento. La premisa es que modificando el am- 
biente escolar, el comportamiento de alumnos y docentes se modifica sin ne- 
cesidad de prestar atención a las diferencias individuales. Se tiende a redu- 
cir la función de los procesos cognitivos y la acción previsora y racional co- 
mo determinante de la acción individual. Esta teoría, cercana al "laissez fai- 
re", considera que disponiendo de alicientes ambientales y produciendo 
consecuencias para sus propias acciones, las personas pueden ejercer cier- 
to grado de control sobre su propio comportamiento. Se enfatiza así la fun- 
ción de los procesos de aprendizaje indirecto y el papel cumplido por el au- 
tocontrol. 

En esta concepción de la escuela, el educador adopta una conducta 
pasiva, de espera y sumamente permisiva. Se equipara, en esta perspectiva, 
la conducta no autoritaria con una renuncia amplia a cualquier medida edu- 
cativa reguladora. 

La última de las perspectivas nombradas tiende a centrarse en el pro- 
ceso y en la interacción y concibe al hombre como creador de la cultura y a 
la vez creado por ella. La idea de que el significado y la realidad se constru- 
yen socialmente implica que los ordenamientos sociales no tienen un orden 
inevitable. Por ello, los ordenamientos sociales son problemáticos, en vez de 
inevitables, puesto que son el resultado de la acción humana emprendida 
dentro de un contexto cultural compartido. Esta postura plantea interrogan- 
tes en cuanto a la legitimidad de cómo se organiza y administra el trabajo e 
invita a la inspección y reflexión sobre el orden social y por ende, a la refle- 
xión sobre la acción escolar. 

Entre las nuevas teorías organizativas, una considera que las organiza- 
ciones son paradigmas que actúan de modo parecido a los paradigmas 
científicos, es decir como verdaderos modelos que guían la acción y la inves- 
tigación. Este enfoque de las organizaciones aclara algunos aspectos del 
conflictivo proceso ocurrido en las escuelas de estos últimos años. 

En la ciencia, los paradigmas pocas veces evolucionan; son, en cam- 
bio, reemplazados por otros nuevos de manera más revolucionaria que evo- 
lutiva. Esto se debe a que un paradigma es un sistema cerrado que tiene tal 
cohesión interna que hace casi imposible el cambio evolutivo o la adapta- 
ción. El único modo de desalojar un sistema internamente consistente es con 
un sistema alternativo. ¿En qué condiciones, siempre traumáticas, se produ- 
ce el cambio del paradigma?. Parecería que el cambio se inicia cuando hay 
información que indica que la organización fracasa en alguna de las metas 
admitidas. En principio el intento conservador corrige la falla, pero esta co- 
rrección suscita nuevas ambigijedades y se perciben otras fallas. Se efectúan 
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nuevas correcciones y surge una intrincada red de modificaciones que pre- 
paran el terreno para una reconceptualización del campo en conflicto. Se 
hace evidente que los intentos conservadores de proteger el sistema sólo han 
logrado socavarlo. 

Esta es la situación de la escuela media actual. Las continuas correc- 
ciones al viejo paradigma, incluida la última sobre evaluación, solo han lo- 
grado que la convivencia en las aulas de alumnos y profesores sea más difi- 
cultosa. Nadie sabe con exactitud qué busca con su tarea, porque ha enve- 
jecido tanto el modelo de acción vigente con respecto a los valores subya- 
centes en la sociedad, que casi no se entiende la razón de ser de la institu- 
ción educativa. 

Es urgente encontrar una nueva manera de entender tanto la acción 
docente como la labor de los alúmnos. 

Hasta hace unos años, la investigación psicopedagógica dirigía su in- 
terés casi exclusivamente al educando y se centraba en aquellas condiciones 
significativas para una labor pedagógica eficaz. El profesor debía captar y 
comprender, ante todo, esas condiciones del alumno y acomodar su proce- 
der a ellos. Era la variable dependiente; la independiente la representaba el 
alumno.En los últimos decenios se considera que la interacción educativa 
está determinada por dos grupos de variables recíprocas, que obran tanto 
por parte del profesor como de los alumnos: los factores personales y las 
condiciones del entorno sociocultural. Esto significa que no sólo los educa- 
dores influyen en la conducta de los adolescentes sino que éstos ejercen el 
efecto inverso modificando la conducta de los educadores. La hipótesis de 
una vía unilateral de influencias debe dejar paso a la noción de la bidirec- 
cionalidad de la conducta, en relación recíproca, complementándose mu- 
tuamente. 


IV. LA CONDUCTA GRUPAL Y LA INDIVIDUAL 


Si la enseñanza y el aprendizaje se entienden como partes esenciales 
de un amplio proceso de socialización, es conveniente la adecuada com- 
prensión de lo que realmente sucede cuando las personas trabajan juntas en 
grupo. 

En realidad, cada persona trabaja para sí misma. La psicología pro- 
funda contribuyó a revelar los procesos ocurridos dentro de cada individuo 
y mostró cómo las presiones psicológicas pueden neutralizar el esfuerzo 
productivo y agotar la energía humana. 

La escuela, como cualquier lugar de trabajo, debe constituir un am- 
biente donde la energía mental pueda utilizarse en el cumplimiento de la ta- 
rea y donde lo negativo pueda reconocerse y modificarse con un trabajo 
legítimo y útil. De lo contrario, el individuo y el grupo generan mecanismos 
de defensa, se pierde contacto con la realidad y se malgasta la acción en hos- 
tilidad, agresión y ausentismo. 

Se aprende a trabajar en grupo, a pensar en grupo, a confrontar con 
otros; en los mismos grupos se deben abordar procesos de esclarecimiento 
tanto relativos a una disciplina como a las dificultades que plantea el mismo 


“trabajo grupal. 


Los estudios sobre la conducta grupal han sido numerosos a partir de 
1930 y, entre ellos, se destaca el de Lewin, Lippit y Anderson, quienes estu- 
diaron los estilos de conducción y su influencia en el trabajo del grupo, y el 
trabajo de W. Bion Experiences in group, llevado a cabo en el Institute Ta- 
vistock de Londres. 

Bion, a propósito de la conducta en los grupos, llega a las siguientes 
conclusiones: 

+ La conducta de un miembro del grupo influye sobre la de todos los 

demás y es influida por éstos. 
+ El funcionamiento racional de un grupo se ve afectado por los sen- 
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timientos y las emociones irracionales de sus miembros y el pleno 
potencial del grupo sólo se alcanza cuando se reconoce este he- 
cho. 

e El grupo se desarrolla cuando aprende a tomar mayor contacto 

con la realidad. 

Bion, después de describir varios encuentros de grupo, desarrolla una 
de las partes centrales de su teoría: un grupo suele actuar como si todos sus 
miembros estuvieran de acuerdo con un supuesto básico, que influye de ma- 
nera directa sobre toda la actividad grupal. 

Discrimina en los grupos tres estados emocionales distintivos que obs- 
taculizan la tarea y generan los tres supuestos básicos de su teoría sobre la 
conducta grupal. El primero de ellos es el de la inmadurez que se manifies- 
ta en el supuesto básico de la dependencia. El grupo se reúne para ser sos- 
tenido por su líder y los miembros del grupo se comportan como si fueran o 
inmaduros, Este culto del líder todopoderoso florece siempre que alguien 
esté dispuesto a desempeñar ese papel de la manera que lo desea el grupo 
y si no logra satisfacer las expectativas, surge la hostilidad. Se elige a otro 
miembro y se repite el proceso que provoca una situación altamente emo- 
cional y con poco contacto con la realidad. 

El segundo estado emocional es el miedo. El grupo se comporta como 
si los miembros se hubieran reunido para crear un mesías que los libere de 
angustias. Este grupo se caracteriza por la continua búsqueda de un logro 
que no se puede alcanzar. En la misma esperanza, está la simiente de la de- 
cepción porque la ilusión existe en tanto siga sin hacerse realidad. Estas fan- 
tasías creadas impiden ver lo que realmente está sucediendo e impiden tam- 
bién cualquier trabajo efectivo. 

El tercer supuesto básico se apoya en un sentimiento de hostilidad. El 
grupo se reúne para luchar contra algo o huir de ese algo: son éstas las dos 
únicas técnicas de autoconservación del grupo, el cual no puede desarrollar- 
se ni hacer ningún trabajo útil porque todas las energías están concentradas 
en esa lucha. El gupo no puede leer la realidad, de lo contrario descubriría 
que el enemigo está en la fantasía creada. 

Estos tres supuestos básicos tienen en común la existencia de un líder 
y la manifestación explícita de las emociones señaladas. Estas emociones 
son la expresión específica de la ansiedad y el grupo funciona como la de- 
fensa contra tal sentimiento: las partes buenas de los individuos son proyec- 
tadas en el líder elegido y se niegan las partes malas. Pero el grupo se ve de- 
bilitado en su capacidad de acción y de desarrollo. 

Cuando el grupo toma conciencia de que lo bueno y lo malo se dan 


ambas dentro de cada individuo, y se acepte la ambivalencia, los supuestos 
básicos de dependencia, de búsqueda o de ataque se tornan inoperantes y 
triunfa una modalidad distinta de conducta que configura el grupo de tra- 
bajo eficaz. 

El grupo de trabajo -según Bión- tiene como eje una tarea real, es- 
pecífica y manifiesta que cumplir. 

Sus miembros son concientes de ello y de que deben aprender y desa- 
rrollar habilidades, tanto personales como interpersonales, antes de que 
puedan realizar una contribución eficaz. Asumen que su desarrollo resulta 
de la participación en el grupo, y ésta es la diferencia principal entre los dos 
modos de funcionamiento grupal. El grupo de trabajo produce crecimiento 
y desarrollo; el grupo de supuesto básico produce estancamiento y regre- 
sión. El grupo de trabajo está en contacto con la realidad y de ese modo fun- 
ciona como sistema abierto, conciente de que debe realizar un esfuerzo pa- 
ra mantener el equilibrio de fuerzas entre lo que hay adentro del grupo 
(emociones, fantasías) y lo que está afuera (las demandas de la realidad). El 
grupo de supuesto básico actúa como si fuera un sistema cerrado, e ignora 
la realidad externa y sólo la tiene en cuenta para defenderse de ella. 

Otra diferencia importante entre los dos modos de acción grupal es la 
manera de relacionarse que tienen los miembros. En el grupo de supuesto 
básico los individuos se relacionan espontáneamente y de manera instintiva. 
En el grupo de trabajo, cada individuo debe hacer un esfuerzo conciente pa- 
ra comprender a la otra persona, mientras trabajan juntos. Esto implica el 
desarrollo de la cooperación. 

Un grupo es capaz de funcionar como grupo de trabajo si los miem- 
bros cooperan para cumplir una tarea común, están en contacto con la re- 
alidad, se desarrollan y cambian a medida que van logrando lo propuesto. 

Por el contrario, las emociones descriptas vinculadas a los grupos de 
supuesto básico sofocan el funcionamiento racional e impiden la evolución 
y la producción eficaz. La correcta comprensión de la dinámica de los gru- 
pos (que puede alcanzarse por la investigación) hace posible que las conse- 
cuencias deseables de los mismos puedan lograrse. 

Otro factor fundamental en la conducta de los grupos es el estilo de 
dirección; Kurt Lewin distingue tres: el estilo de dirección autoritario, el es- 
tilo democrático y el estilo laissez-faire. 

En el estilo de conducta autoritaria, el jefe del grupo asume la respon- 
sabilidad de la actividad del mismo y la dirije mediante órdenes, críticas o 
alabanzas; con ellas logra dominar al grupo y encaminarlo a objetivos por él 
propuestos; las tensiones que aparecen se canalizan agresivamente en for- 
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ma de rebelión o de aceptación sumisa; se reduce la espontaneidad; la tarea 
y sus objetivos es aceptada como ajena; hay mínimas acciones conjuntas del 
grupo dirigidas a la consecución del trabajo. 

En el caso del estilo de dirección democrático, los miembros del gupo 
participan activamente en los proyectos y decisiones; se distribuyen equita- 
tivamente las tareas, el jefe del grupo es un miembro más que no critica ni 
alaba sino que da instrucciones técnicas precisas y dispensa un reconoci- 
miento objetivo. Se crea una atmósfera tranquila y satisfecha; la espontanei- 
dad, la actividad y las conductas cooperativas crecen; la agresividad y la su- 
misión disminuyen; el rendimiento cuantitativo es menor, pero es mayor la 
satisfacción individual vinculada con la tarea y por lo tanto, mayor es tam- 
bién el desarrollo y la maduración de la persona. 

En el tercer estilo el "dejar hacer”, las conductas son pasivas, el jefe de 
grupo solo reacciona cuando es consultado; la discusión de los trabajos, sus 
objetivos y planificación se dejan en manos de lo miembros. 

Se suele considerar el "laissez-faire" como una situación de libertad 
máxima, mientras que en tal clima social la libertad de cada uno es mínima, 
por cuanto se encuentra constreñida por las actuaciones incontroladas e im- 
previsibles de los demás. En estos grupos crece la intranquilidad y la insa- 
tisfacción y disminuye el rendimiento laboral. 

Es evidente que la conducta de los miembros se modifica en gran me- 
dida según el estilo de la conducta del líder, y no según la persona, porque 
diferentes líderes de grupo que siguen una misma forma de conducta gene- 
ran el mismo comportamiento. 

El éxito o el fracaso del trabajo grupal depende en gran medida del 
planteamiento de los problemas por parte de los jefes del equipo. Por tal 
motivo, al presentar un problema a un equipo se pueden usar como guía cin- 
co principios para que la tarca se realice más eficazmente. 

Estos principios, expuestos brevemente, son los siguientes: 

e Los problemas deben plantearse en términos situacionales y no en 
términos de conducta; es decir se describe el problema sin men- 
cionar las conductas que se esperan. 

+ El planteamiento de un problema debe estimular la libertad de 
pensamiento. Insinuar una solución o sugerir alternativas es una 
manera de restringir la libertad. 

+ Cuando se plantea el problema deberá quedar en claro que el in- 
terés es compartido por todo el grupo. 

+ El planteamiento del problema debe ser breve. 

e Se debe compartir la información esencial. 


La conducta individual 


Abraham Maslow sostuvo que la conducta del hombre es el resultado 
del modo con que trata de satisfacer sus necesidades, las cuales actúan den- 
tro de una jerarquía de urgencias que pueden clasificarse en cinco grupos: 

1.- necesidades fisiológicas 

2.- necesidades de seguridad 

3.- necesidades de amor y de aceptación 

4.- necesidades de estima propia y de los otros 

5.- necesidades de realizarse a sí mismo. 

Los primeros cuatro grupos de necesidades comprenden las llamadas 
necesidades básicas. Cuando las necesidades fisiológicas se ven satisfechas 
dejan de ser necesidades y permiten el surgimiento de objetivos sociales su- 
periores. El segundo grupo abarca las necesidades de seguridad que, impri- 
men al individuo ritmos temporales y hábitos. Las necesidades de afecto, 
pertenencia y estima interactúan entre sí, de tal modo que en aquellas per- 
sonas en las cuales no han sido satisfechas aparece la dependencia con res- 
pecto a los demás y al medio, y consecuentemente una conducta ansiosa. Es- 
ta dependencia exagera y limita las relaciones interpersonales pues se con- 
sidera, en tal caso, a los otros como fuente de gratificaciones y valen en tan- 
to proporcionan amor y seguridad. Tal falta de autonomía genera conduc- 
tas defensivas y una menor tolerancia ante la ambigúedad y las frustracio- 
nes. 

La necesidad de autorrealización es la última en aparecer. Es una ne- 
cesidad de desarrollo, que se renueva constantemente, y no busca otro pla- 
cer que la propia maduración. Aparece cuando las otras necesidades han si- 
do satisfechas y tiene en cada individuo su propio estilo. La persona se va li- 
berando a través de la autorrealización de sus trabas porque las reconoce y 
acepta y puede entonces explotar su propio talento. Se vuelve cada vez más 
independiente y los factores que la rigen son principalmente factores inter- 
nos, y no tanto los del medio ambiente. Son las leyes de su propia naturale- 
Za interna, es decir, sus potencialidades y sus capacidades, sus recursos la- 
tentes, la necesidad de conocerse a si misma, sus impulsos creativos. Esta re- 
lativa independencia del mundo externo y de sus presiones y deseos no sig- 
nifica una falta de comunicación con él o de respeto por sus exigencias. So- 
lamente significa que los deseos y los planes de los individuos que se auto- 

realizan son factores determinantes primarios, en vez de serlo las tensiones 
del medio. Maslow llama a esto libertad psicológica, contrastándola con la 
libertad geográfica, y su teoría concuerda con los teóricos de la biología que 
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consideran a la creciente autonomía y a la independencia de los estímulos 
del medio ambiente como las características que definen a la individualidad 
total, a la verdadera libertad y a todo el proceso de la evolución. 

Cuando un grupo está formado por individuos que están motivados 
para el desarrollo, el trabajo encomendado alcanza plena realización y ésta 
estimula y desarrolla la creatividad y la integración de sus miembros. 


VI EL GOBIERNO ESCOLAR 


Numerosas formas de trabajo y de relación que perduran en las escue- 
las son conductas defensivas frente a esquemas autoritarios que requieren, 
para seguir funcionando, de una constante energía mental, la cual es sus- 
traída al trabajo productivo, con importantes consecuencias para la socie- 
dad y el individuo. 

La tarea puede brindar a los seres humanos oportunidades para ela- 
borar y dominar su ansiedad, lo cual da por resultado un crecimiento psi- 
cológico y una mayor capacidad para asumir responsabilidades. En cambio 
las tradiciones rígidas y los métodos de trabajo inadecuados llevan a un de- 
tenimiento e incluso a una regresión psicológica, que disminuye la capaci- 
dad de la persona para comprender sus propias necesidades. 

Surge de las teorías descriptas la necesidad de crear nuevas formas de 
organización que permitan el despliegue del enorme potencial de acción y 
creatividad presente en el ser humano. Silos ciudadanos tienen oportunidad 
de participar en los cambios, el nuevo sistema se ajustará mejor a sus pro- 
pias necesidades y a las necesidades de la sociedad. 

De acuerdo con lo que hemos dicho en los párrafos anteriores, se im- 
pone una profunda renovación de las formas organizativas de la escuela. 

En la nueva organización la mayor participación de los padres, alum- 
nos y profesores podrá canalizarse a través de una estructura distinta del go- 
bierno escolar que estará integrado por tres órganos, uno unipersonal y dos 
colegiados: el Consejo de Dirección, el Director y el Claustro de Profesores, 
cada uno con competencias claramente establecidas. 

El Director tendrá las siguientes funciones: 

e ostentará la representación de la escuela 

e dirigirá y coordinará todas las actividades 

e ejercerá la jefatura de todo el personal adscripto al establecimien- 

to 
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e convocará y presidirá los actos académicos y las reuniones de los 
Órganos colegiados 

+ ordenará los pagos y autorizará los gastos de acuerdo con el presu- 
puesto de la escuela. 

e visará las calificaciones y documentos oficiales 

e ejecutará los acuerdos de los órganos colegiados en el ámbito de 
su competencia 

El Director de la Escuela será nombrado por la autoridad educativa 
competente de acuerdo con la Reglamentación que se establezca al efecto. 

Sobre este tema, la reforma del Estatuto del Docente ya anunciada por 
autoridades del Ministerio es necesaria para agilizar todos los trámites de 
concursos y nombramientos y actualizarlos de acuerdo con las situaciones 
existentes en las escuelas. Relacionado con este punto, está el tema de la 
descentralización. La administración educativa debe quedar a cargo de las 
provincias, una vez resueltos los problemas derivados de la financiación de 
la educación, que debe ser taxativamente establecida. 

El Consejo de Dirección es el órgano de gobierno que permitirá la 
participación de los padres, alumnos y profesores en aspectos decisivos y 
ejecutivos de la acción escolar. Este Consejo estará compuesto por: 

+ El Director de la escuela quien lo presidirá 

e El Jefe de estudios (figura propuesta en nuestro trabajo anterior 

+ cuatro profesores elegidos por el Claustro 

+ cinco representantes elegidos entre los padres de los alumnos 

+ dos alumnos elegidos, respectivamente, entre los mismos, pertene- 
cientes al ciclo superior, 

e el Secretario de la escuela, que actuará de secretario del consejo, 
con voz y sin voto 

El Consejo de Dirección tendrá las siguientes atribuciones: 

e Decidir sobre la admisión de alumnos con sujeción estricta a lo es- 
tablecido por la ley y disposiciones vigentes. 

e Resolver los conflictos e imponer las sanciones en materia de dis- 
ciplina a los alumnos, de acuerdo con las normas que regulen los 
derechos y deberes de los mismos. 

+ Aprobar la programación general de la escuela. 

e Planificar las actividades escolares complementarias, deportivas, 
culturales y recreativas de la escuela, así como las acciones asisten- 
ciales, 

e Elaborar el reglamento de régimen interior de la escuela. 

+ Vigilar la conservación de las instalaciones y promover su renova- 


ción. 

e Establecer relaciones de cooperación con otros establecimientos 

educacionales y con la comunidad de vecinos. 

El Consejo de Dirección se reunirá preceptivamente una vez por tri- 
mestre y siempre que lo convoque su Presidente o lo soliciten, al menos, un 
tercio de sus miembros. 

El tercer Órgano de gobierno, también de constitución colegiada es el 
Claustro de Profesores. Estará integrado por la totalidad de los profesores 
que presten servicio en la escuela y será presidido por el Director. 

Las competencias del Claustro son: 

e Programar las actividades docentes de la escuela. 

e Fijar y coordinar criterios sobre la labor de evaluación y recupera- 

ción de los alumnos. 

+ Coordinar las funciones de orientación y tutoría. 

+ Promover iniciativas en el ámbito de la experimentación e investi- 

gación pedagógica. 

e Elevar propuestas al equipo directivo para el desarrollo de las ac- 

tividades complementarias. 

El Claustro de Profesores se reunirá preceptivamente una vez por tri- 
mestre y siempre que lo solicite un tercio, al menos, de sus miembros. 

De acuerdo con esta estructura organizativa de la Dirección, se favo- 
rece la intervención de profesores, padres, alumnos y personal no docente 
en el control y gestión de las escuelas. 

Para la implementación de este sistema en cada escuela se debe crear 
una asociación de padres de alumnos, similar a los ya creados Centros de 
Estudiantes. 

En esta organización de la función directiva, cumple un papel pro- 
tagónico el Consejo de Dirección, canal de participación de la comunidad 
escolar integrado por padres, alumnos y profesores quienes promoverán las 
actividades creativas y la crítica innovadora. Ningún sistema educativo 
podrá alcanzar su objetivo si los profesores, padres y alumnos mantienen 
una actitud pasiva, derivada de su exclusión en responsabilidades y decisio- 
nes. 

Esta organización de la dirección, compuesta por tres órganos, con 
competencias específicas para cada uno, se apoyará en su gestión en la es- 
tructura de apoyo que le brinda la Jefatura de Estudio, encargada de llevar 
a cabo investigaciones, proyectos, estudios, necesarios para que el cuerpo 
directivo disponga de la información suficiente para tomar decisiones en su 
ámbito de responsablidad. 
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1. Propuesta de una nueva estructura de organización escolar 


1ORGANOS DE GOBIERNO 
2. JEFATURA DE ESTUDIOS 
3. DEPARTAMENTOS DE: — e Materias Afines 


e Orientación 


e Tecnología Educativa 
4, VICEDIRECCION 
5, PROFESORADO 
6. ALUMNOS 


Enseñanza Media 
11. Funciones de los órganos de gobierno 


Consejo de Claustro 
Dirección Docente 


+ Consejo de dirección: Órgano de dirección, gestión, control y ase- 
soramiento 

e Director: órgano de dirección,gestión y representación 

e Claustro docente: órgano de gestión y asesoramiento 
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